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Gran parte de las empresas de mayor 
exito en el mundo han adoptado un 
enfoque organizativo que ofrece una 
direccion estrategica global clara y una 
flexibilidad que les permite adaptarse a 
las oportunidades y necesidades locales. 
El termino "glocal" se ha acunado para 
describir dicho enfoque. Estas grandes 
organizaciones, y las que no son tan 
grandes, no solo cuentan con la 
escalabilidad y los recursos que les 
confiere ser "potencias", sino tambien 
con la velocidad, la creatividad y la 
agilidad de las 'startups' 
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as empresas que han adoptado un 
enfoque "glocal" han incorporado 
las siguientes cuatro dimensiones 
en sus organizaciones: 

► Vision compartida. Esta 
primera dimension hace referenda 
a una mision corporativa clara y 
coherente a largo plazo que orien- 
ta a los trabajadores, sin importar 
el puesto que desempenen en la 
organization. Encontramos ejem- 
plos en Johnson & Johnson y en su 
"credo" corporativo de atencion al 
cliente; en la "mision" de Coca-Co- 
la de aprovechar su liderazgo mundial "para 
refrescar al mundo, inspirar momentos de op- 
timismo y felicidad, crear valores y destacar 
por encima del resto"; en la "vision" de Nestle 
de ser la "empresa de referencia para la nutri- 
tion, la salud y el bienestar"; o en la "mision" de 
Samsung de "crear productosyservicios supe- 
riores, contribuyendo asi a una sociedad global 
mejor". Pero formular y comunicar una vision 
o una mision no puede salir bien a menos que 
los empleados comprendan y acepten las metas 
y los objetivos establecidos por la empresa. 



y territoriales pueden dar lugar a la aparicion 
del sindrome del "esto no se ha hecho aqui", es 
decir, que las organizaciones de los paises se 
opongan o que, incluso, rechacen una buena 
estrategia. La education y la information jue- 
gan un papel importante para conseguir que 
los gestores locales se apunten a la estrategia 
y, aiin mas importante, quieran trabajar en 
coordination con los demas. Es mucho mas 
facil ser sincere cuando uno entiende los temas 
que trata y conoce los planes de future. 

Por ejemplo, en una misma area, las unida- 
des de cada pais pueden operar de manera in- 
dependiente. Para hacer frente a problemas 
potenciales, las empresas llevan a cabo reunio- 
nes de direction una vez al mes para supervisar 
las operaciones regionales. Cada comite esta 
integrado por representantes de las principales 
funciones, como fabrication, comercializacion 
y finanzas. La estructura de Yum! Brands, por 
ejemplo, se centra en sus marcas individuates, 
incluyendo KFC, Pizza Hut, Taco Bell y Long 
John Silver, pero tambien cuenta con tres uni- 
dades operativas: una para el mercado de Es- 
tados Unidos, otra para China, debido a la 
magnitud y la importancia estrategica delpais, 
que cubre China continental, Tailandia y Tai- 



LOS GERENTES PUEDEN PENSAR QUE LAS ESTRATEGIAS |H 
GLOBALES SON INTRUSIONES EN SUS OPERACIONES SI ■ 
NO COMPRENDEN LA VISION DE LA EMPRESA ■ 



► Ampliacion de perspectivas. Se re- 

fiere al desarrollo de una mentalidad de coo- 
peration entre las organizaciones de una re- 
gion concreta, o del pais objetivo en general, 
para garantizar la aplicacion eficaz de las es- 
trategias globales. Los gerentes pueden llegar 
apensar que las estrategias globales son intru- 
siones en sus operaciones si no comprenden la 
vision de la empresa, si no han contribuido a la 
agenda corporativa global, si no se les da la 
responsabilidad directa en la aplicacion de 
dicha agenda o si no reciben ninguna recom- 
pensa por su cooperation. 

Ademas, las actitudes negativas hacia cier- 
tas "actividades en el extranjero", tales como 
la comercializacion, pueden ocasionar que los 
gestores en el exterior no participen plenamen- 
te del proceso de cambio. Actitudes defensivas 



wan, y otra que es una division international 
para el resto de paises. La red evita los proble- 
mas de la duplication de esfuerzos, la ineficien- 
cia y la resistencia a las ideas desarrolladas en 
otros lugares, facilitandoles a las filiales el es- 
timulo y las herramientas para lograr el desa- 
rrollo de empresas locales en el marco de la 
estrategia global. La sede central considera que 
cada unidad es una fuente de ideas, habilida- 
des, capacidades y conocimientos que pueden 
ser utilizados para el beneficio de toda la orga- 
nizacion. Esto significa que las filiales deben 
estar al tanto de las funciones y de la aplica- 
cion, adaptation y colaboracion del desarrollo 
del proceso global, asi como de la ejecucion de 
las diferentes estrategias que se llevan a cabo 
en todo el mundo. Las plantas eficientes pue- 
den llegar a convertirse en centros de produc- 
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cion internacionales, unidades innovadoras de 
I+D que pueden transformarse en centres de 
excelencia (y, por tanto, en modelos de conduc- 
ta), y a los principales grupos auxiliares se les 
puede asignar un papel de liderazgo en el de- 
sarrollo de nuevos enfoques estrategicos para 
toda la corporation. 

Al permitir la maxima flexibilidad a nivel de 
mercado del pais, las organizaciones pueden 
aprovecharse del conocimiento que del merca- 
do tiene la filial, y poder asi reaccionar a cual- 
quier cambio con mayor rapidez. Los problemas 
de motivation y aceptacion se evitan si aquellos 
que toman las decisiones en las filiales tambien 
ponen enpracticala estrategia global de la com- 
pania. Por otro lado, muchos de los vendedores 
que se enfrentan alas amenazas y las oportuni- 
dades de la competencia mundial han adoptado 
la formulation de la estrategia global, que, por 
definition, requiere un cierto grado de centra- 
lization. El resultado podria ser una "descen- 
tralizacion coordinada", lo que significa que la 
sede mundial o regional de la empresa ofrece la 
estrategia global, pero las filiales tienen laliber- 
tad de ponerla en practica dentro de un rango 
establecido entre la sede central y las filiales. 

Sin embargo, cambiar a esta nueva modali- 
dad conlleva importantes retos. Entre las difi- 
cultades sistemicas se encuentra la falta de 
compromiso generalizado para desmantelar 
las estructuras nacionales tradicionales, im- 
pulsadapor el desconocimiento de cuales son 
las fuerzas mundiales implicadas en el proce- 
so. Algunas iniciativas de la organization, co- 
mo serian los equipos multiculturales o la co- 
municacion corporativa por videoconferencia, 
podrian verse en peligro por el hecho de que 
los trabajadores no disponen de las habilidades 
necesarias -capacidad de lenguaje, Six Sigma 
[programa de mejora de procesos], etc.- o por- 
que las infraestructuras, como seria la intra- 
net, no estan en el formato apropiado. 

► Gestores capaces. El tercer componen- 
te de un enfoque "glocal" comprende valerse 
de representantes de diferentes paises, regio- 
nes y culturas. Respecto a la organization, las 
fuerzas de la globalization estan cambiando 
el papel del gerente national de manera signi- 
ficativa. Los gerentes nacionales disfrutaban 
de una autonomia considerable en la toma de 
decisiones, asi como en la iniciativa empresa- 
rial, debido a su responsabilidad en las ganan- 




cias y perdidas de la empresa, al control que 
ejercian sobre multiples funciones y a la dis- 
tancia que los separaba de la sede central. Hoy 
en dia, sin embargo, muchas companias tienen 
que enfatizar la dimension "producto-geogra- 
fia", lo que significa que el poder tiene que cam- 
biar, al menos en cierta medida, y pasar de los 
gerentes nacionales alas unidades estrategicas 
de negocio establecidas a escala mundial y a 
los gerentes de linea de producto. Asi, muchas 
de las decisiones que antes se tomaban de ma- 
nera local, ahora estan subordinadas a los mo- 
vimientos estrategicos globales. 

No obstante, las marcas regionales y locales 
aiin requieren un componente de gestion local 
eficaz. Por lo tanto, un futuro gerente nacional 
deberaposeer diversas habilidades, >■>■>• 



LA ADOPCION CON 
EXITO DE UN ENFOQUE 
"GLOCAL" SUPONE CUATRO 
DIMENSIONES: CONSTRUIR 
UNA VISION COM PARTI DA, 
AMPLIAR LAS PERSPECTIVAS, 
BUSCAR GERENTES 
CAPACES Y PROMOVER LA 
COOPERACION INTERNA 
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>•>■>■ como dotes de gobierno y de gestion 
optima de trabajo en equipo; debera hacer 
"malabares" para mantener el equilibrio entre 
las necesidades en las que el sea el responsable 
directo y las necesidades de toda la region o 
de toda la unidad estrategica de negocio. Pa- 
ra remarcar la importancia de la dimension 
global/regional de la cartera del gerente na- 
cional, muchas empresas relacionan la com- 
pensation de los gerentes del pais con la forma 
en que la empresa funciona a escala mundial 
o regional, no solo en el mercado del cual el 
gerente es responsable. 

El factor humano en cualquier organizacion 
es vital. Los gerentes, tanto los de la sede central 
como los de las filiales, deben salvar las distan- 
cias fisicas y psiquicas que los separan. Si las 
filiales cuentan con gestores competentes (que 
rara vez necesitan consultar a la sede central 
sobre las condiciones de las superposiciones y 
compensaciones entre unidades), se les pueden 
conceder altos grados de autonomia. En el caso 
de las organizaciones globales, la gestion de la 
filial debe entender la cultura de la empresa, 



ejercen de docentes en los programas de forma- 
tion para directivos de la compania y actiian 
como mentores de los directivos mas jovenes. 
P&G se toma en serio el desarrollo ejecutivo 
mundial, y prepara sus mejores prospectos de 
gestion sirviendose de una serie de tareas de 
promotion a traves de diferentes unidades de la 
empresa y en diferentes puntos de la geografia. 
El 85% de su Alta Direction ha tenido una o va- 
rias asignaciones internacionales. Por su parte, 
WPP, grupo global de servicios de marketing, 
ha desarrollado un programa de becas de pos- 
grado de marketing para los administradores 
globales prometedores, becas que comprenden 
tres estancias de un ano en diferentes empresas 
dentro de la red global del grupo y que requieren 
una asignacion internacional. 

Otro metodo para promover la cooperation 
interna en la implementation de estrategias 
mundiales es recurrir a equipos o consejos in- 
ternacionales. En el caso de un producto o de 
un programa nuevo, diferentes gerentes pueden 
unirse en un equipo internacional para desa- 
rrollar una estrategia, cuya implementation 



LA CLAVE, TANTO PARA LA EMPRESA COMO H 
PARA SUS EMPLEADOS, ES LA COOPERACION E ■ 
IDENTIFICACION CONJUNTA DE VALORES PARA 
LOGRAR LOS MEJORES RESULTADOS POSIBLES I 
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porque, a veces, las filiales deberan tomar deci- 
siones que respondan a los obj etivos a largo pla- 
zo de la empresa en su conjunto, pero que pue- 
den no ser optimas para el mercado local. 

► Cooperacion interna. En el entorno ac- 
tual, la entidad de negocios global puede tener 
exito solamente si es capaz de mover el capital 
intelectual dentro de la organizacion, es decir, 
si es capaz de transmitir ideas e information en 
tiempo real. Si existen impedimentos para el 
libre flujo de information a causa de limites or- 
ganizativos, las actualizaciones importantes 
sobre los cambios en el entorno competitivo no 
podran comunicarse de manera oportuna a los 
encargados de incorporarlos en la estrategia. 

Por ejemplo, Procter & Gamble (P&G) hace 
del reclutamiento y la formation de futuros li- 
deres una prioridad para sus altos ejecutivos. 
Todos los directivos de alto rango de la empresa 



saldra reforzada, ya que los gerentes nacionales 
de cada pais habran participado en su desarro- 
llo. Este enfoque ha funcionado incluso en casos 
de diferencias en el mercado que parecian im- 
posibles de salvar. En algunos casos es impor- 
tante traer a miembros de otros grupos -por 
ejemplo, intermediaries o proveedores de ser- 
vicios- a las reuniones para compartir sus pun- 
tos de vistay experiencias y presentar ejemplos 
de buenas practicas para la evaluation compa- 
rativa. En algunas de las principales empresas 
de production, la tecnologia permite la partici- 
pation continua de numerosos miembros inter- 
nos y externos del equipo. La clave, tanto para 
la empresa como para sus empleados, es la coo- 
peracion e identification conjunta de valores, 
con el fin de que todos los niveles de la organi- 
zacion puedan aprovechar todas las capacida- 
des y todos los recursos corporativos para lograr 
los mejores resultados posibles. ■ 



